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11 Estilo de gestión de recursos humanos de 
una cooperativa de ayuda a domicilio 
1. Descripción de la empresa y del servicio/producto 
Nuestra hi stori a es común a muchas otras empresas de economía soc ial que 
en la década de los 80 y aún en los 90 se han constituido, pos iblemente, 
desde la neces idad de organi zarse para e l autoempleo, personas que en 
economía sumergida o de alguna otra fo rma no muy" reglada", prestaban 
el Servic io de Ay uda a Domicilio u otros servic ios soc iales. 
En e l segundo semestre de 1986 se gestó e l proyecto de viabilidad de nuestra 
Cooperati va. En este año ya trabajaban más de 225 mujeres en e l servicio 
y e l Area de Bienestar Social de l Ay untamiento de Bilbao planteó que "hay 
que hacer algo ". Surgió la idea de que las propias trabajadoras formen una 
Cooperati va y se lanzó e l reto. 
Se contactó con 35 mujeres de aquel grupo, que ni siquiera se conocían 
porque e l trabajo de ay uda a domicilio es muy solitari o, y e l 2 de enero de 
1987, sin saber muy bien en qué aventura nos embarcábamos, inic iamos 
nuestra andadura 35 auxiliares y dos personas de admini strac ión. 
No teníamos formac ión empresari al. Las personas que ocupamos los 
pues tos de admini strac ión do minába mos rudimentari amente c iert as 
herramientas de contabilidad, correspondenc ia y documentac ión propia de 
una empresa como hacer nóminas, actas ... 
Hay que dec ir que fu e mucho e l esfuerzo de este primer grupo. Nos 
reun íamos quincenal mente y no llegamos a contabili zar las horas que 
ocupamos en di scutir nuestra fo rma de hacer. La ilusión, e l trabajo 
compartido, las dec isiones consensuadas, ver crecer la empresa -en dos 
años la Cooperativa co ntra tó cas i 225 personas -, e l re pa rto de 
responsabi lidades ... Todo esto tiene magia ya que "somos especiales unas 
para otras y para la empresa ". 
Estos dos primeros años nos sirvieron para estabi lizar e l grupo. En e l año 
1989 sa lió a concurso público e l Servicio y se presentan 5 empresas . Lo 
ganamos por prec io. El contrato era por c inco años. Teníamos por delante 
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Hoy trabajamos más de 450 personas y atendemos a 
2.300 hogares de l munic ipio de Bilbao. 
Nuestro producto es el Servicio de Ayuda a Domicilio 
(SAO), de l que hacemos una breve definición. El SAO 
es un servicio púbilco, po li va lent e y soc ial, que presta 
ayuda a individuos y familiares en su domicil io cuando 
se hall an incapac itados temporal o permanentemente 
para rea li zar las tareas esenc iales de la vida cotidi ana 
por mo ti vos de índole física , psíquica o soc ia l, 
manteniéndolos en su hogar e integrados en su entorno, 
a la vez que mejora su ca lidad de vida. 
De esta definición se deduce que la finalidad del SAO 
es: potenciar la autonomía de la persona prev iniendo e l 
ingreso del usuario en instituciones, mante niéndolo 
integrado en su medio y aumentando su calidad de vida. 
Las auxili ares de ayuda a domicilio reali zan en los hogares tareas domésticas , 
cuidados personales, apoyo psicológico y ayuda para la relación con e l 
entorno. 
Estas profesionales rea li zan también: 
• una función de enlace entre los usuarios y las trabajadoras soc iales : 
• una función preventiva al evitar que los problemas o limitac iones 
que presentan los usuarios generen otros. La detección precoz de problemas 
psicosoc iales ev ita que estos adquieran importanc ia en muchos casos; 
• funciones educativas y rehabilitadoras, fomentando la autonomía 
personal de los usuarios a través de las instrucciones, e l manejo de ayudas 
técni cas, el mode lado y e l refuerzo de las conductas competentes del 
usuario, favoreciendo también el apoyo soc ial. 
2. Perfil profesional de la auxiliar de ayuda a do-
micilio, selección y formación 
En este oficio ¿qué profes ionales trabajamos? En principio todas las que 
desde 1982 a 1986 realizaban e l servicio de ayuda a domicilio, no hubo 
selección. Circunstancia que se repite en otras entidades. 
En la fecha de hoy han cambiado las neces idades del servic io, de l usuario 
directo del servicio y del cliente comprador -generalmente la Administración-
y por tanto hay una ex igencia estricta respecto a l perfil de la auxiliar de 
ayuda a domicilio. 
2.1. Requisitos 
Uno de los princ ipales prob lemas que afectan a las auxiliares de ay uda a 
domic ilio es la indefinici ón de su ro l. Tienen que hacer tareas complejas y 
es tá n so metid as a un a ca rga ps ico lóg ica impo rt ante . T iene n un a 
responsabilidad en la toma de dec isiones ace rca de cómo rea li zar su trabajo 
y también acerca de las tareas que ti enen prioridad. También han de dec idir 
cuando surgen imprev istos. 
El trabajo de las/os auxi li ares ex ige, con frecuenc ia, una posic ión incómoda . 
agachada, doblada, para rea l izar mov i I izac iones, aseos personales, limpiezas, 
manejar pesos. Ex ige además rea li zar desplazamientos y manejar con 
frecuenc ia ayudas técnicas y e lectrodomésti cos , es dec ir. son necesari os 
atributos físicos como fuerza, ag ilidad y destreza. 
Se ex ige ... autocontro l, firmeza, objeti vidad, estabilidad emociona l para no 
alterar a los usuarios , di screc ión, capac idad para resolve r problemas, para 
aprender cosas nuevas, habilidades de comunicac ión y relación, constancia 
para poder cumplir los programas establec idos, organi zac ión para poder 
enseñar a otros a organi zarse, paciencia, comprensión y moti vación. 
2.2. Condiciones de trabajo 
El ejerc icio de la profes ión de aux i li ar comporta riesgos, cortes, quemaduras 
e intox icac iones por productos químicos, tóx icos y acc identes domésti cos 
en genera l. Se pueden sufrir problemas musculares y también estrés, 
ansiedad, tensión y tri steza. Influyen factores que se dan en esta profesión 
de forma particular por la convivenc ia estrecha con los usuarios . El trabajo 
es aislado y carece de la presencia física de compañeros y superv isores. 
Seguiríamos enumerando conoc imientos, destrezas y habilidades mínimas 
para desempeñar este trabajo que lógicamente deben estar comtempladas 
en la formac ión básica y contínua de estos profesionales. 
El hecho de que en su día no se realizaran procesos de selecc ión ha 
contribuido a dar aún más importancia si cabe a los procesos de formación . 
De hecho, la formac ión y e l propio trabajo han sido las herramientas 
principa les de selecc ión. Y a la postre han demostrado ser las más prec isas. 
El modo en que las profesiona les se han ido incorporando a la cooperati va 
-trabajando durante un ti empo por cuenta ajena y so li citando después e l 
pago único como aportac ión al capital - ha permitido desarro ll ar este 
sistema de se lecc ión. Actualmente, la nueva figura de "socio de duración 
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Desde la nueva Ley 4/93, de 24 de junio, de Cooperati vas de Euskadi , 
utili zamos esta nueva figura de socio de duración determin.ada. Los soc ios 
de durac ión determinada no pueden superar un quinto del tota l de los soc ios. 
Esta fórmula hace posible que se otorgue al trabajador afectado los derechos 
soc iales (s in olvidar las ob li gaciones) derivados del contrato de soc iedad en 
régimen cooperativo. Tienen derechos "equivalellles a I()s demás soci()s": 
voto en la Asamblea , posibilidad de e legir a sus representantes en los 
órganos cooperati vos, participación en los beneficios .. . Les diferencia e l 
tiempo de vi nculac ión a la cooperati va, que está previamente determinado. 
Los responsables de RRHH de las empresas cooperati vas que rea li zan 
servicios de apoyo a personas se encuentran con el reto de detectar la 
madurez y motivac ión de l profesional, sus habilidades de re lac ión, su 
competenc ia respecto a la tarea y, una cualidad rnás difícil de evaluar, su 
impLicación y comprom.iso de trabajar en una cooperativa. 
Los métodos de selecc ión permiten con cierta fiab ilidad la contratación 
inicial de personas que responden al perfil ex ig ido, pero la práctica , la 
formación y la eva luac ión continua por parte del cliente. los técni cos 
supervisores de la admini stración, los usuarios del servic io y la propia 
empresa son los verdaderos instrumentos de selecc ión. 
La formac ió n bás ica co nstituye ev ide ntemente un in strume nto de 
autose lecc ión -en la medida en que se es capaz de comunicar el núcleo de 
lo que constituye la profes ión y las aptitudes y act itudes requeridas- y de 
conoc imiento del profesional en situac iones de re lac ión. etc. 
Para la adqui sic ión de todas las habilidades y destrezas necesari as para e l 
ejercicio de esta profes ión es prec isa la formación básica y la formación 
contínua. 
Todas y una cada una de las auxiliares de ayuda a domicilio de nuestra 
Cooperativa han superado e l curso de Formación Bás ica de 200 horas que 
se imparte en la empresa por ser centro homologado por el Gobierno vasco 
para impartir e l Diploma de Auxiliar de Ayuda a Domicilio. En cuanto a 
la formación continua se gestionan desde la propia empresa 100 horas 
anuales de media de formación, dirigida tanto a la mano de obra directa 
como indirecta. 
Consideramos la formación como punto estratégico en la gesti ón, es preciso 
responder a la demanda soc ial -y profes ional- de cualificación de los 
trabajadores. 
Se han reali zado ya dos planes de formación que integran formac ión 
básica, formac ión continua y rec iclaje. El último Plan se ha elaborado en 
base a dos encuestas amplias y completas a todos los miembros de la 
empresa en las que se evalua la formación anterior y se identifican nuevas 
neces idades. En parale lo se ha elaborado el Manual de Funcionamiento 
recogiendo la evolución del perfil profesional en los últimos años. En este 
momento vamos a inic iar un proceso de definic ión de buenas prácticas en 
el sector de ayuda a domici lio que de pie a un trabajo posterior sobre ca lidad 
que nos permita identificar nuevas neces idades de formación permanente. 
Asimismo nos hemos ido dotando de otras herramientas a la hora de 
gesti onar la formación: 
• una fi cha estandari zada -incorporada a una base de datos- para e l 
seguimiento del recorrido de formación de cada trabajadora; 
• una ficha estandarizada -i ncorporada a una base de datos- de cada 
formador; 
• un cuestionari o de evaluac ión de las acc iones de formación . Los 
datos de los cuestionarios son tratados estadísticamente en SPSS. 
Finalmente, por lo que respecta a la formación , hasta e l día de hoy la 
profesión no tiene un reconocimiento como formación reg lada, aunque 
profes iones menos complejas y con responsabilidad mu y inferior cuentan 
con un título de Formación Profes ional. 
Rec iente mente se ha regul ado mediante decre to e l Certificado de 
Profesionalidad correspondiente a la ocupac ión de auxiliar de ay uda a 
domicilio, de la familia profes ional de Servicios a la Comunidad y 
Personales, que tendrá carácter ofic ial y validez en todo el territorio 
nac iona l. Se trata de una formación de 445 horas, que desde nuestro punto 
de vis ta corresponde a un ni vel 2 europeo (siguiendo al Instituto berlinés del 
Cedefop). En el ni vel 1 se encontrarían los programas de garantía soc ial, en 
e l nivel 3 la formación profesional de grado medio, en e l ni vel 4 la 
formac ión profes ional de grado superior y en e l nivel 5 la formación 
superior completa (3 años o más). 
El Certificado de Profes ionalidad representa un paso en el reconocimiento 
de la profes ionalidad de la auxiliar y va a suponer adaptar nuestros planes 
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3. Estilo de gestión 
Además de lo ya señalado respecto a se lecc ión y formac ión nos gustaría 
reali zar alguna aportac ión respecto a otras áreas propias de la gesti ón 
empresari a l. 
Las claves de nuestra estrategia empresarial son: 
3.1. considerar la calidad como estrateg ia - la sati sfacc ión del cliente 
es uno de los valores compartidos por todas las personas de la organi zac ión-
3.2. innovar en lo pos ible para mantener la diferenciación y la 
sati sfacc ión del cliente. Aportar al servicio e l máx imo va lor añad ido, 
re invirtiendo en e l mismo los beneficios, incorporando nuevas tecnologías, 
servicios complementari os, etc.; 
3.3. crecer "dentro del oficio ", diversificando serv ic ios desde e l 
recorrido de las trabajadoras y la promoción interna. 
La misión y los va lores de Servicios Sociales Integrados están siendo 
debatidos y definidos ampliamente. 
Los órganos soc iales sienten esta tarea como fundamental. Se han organi zado 
dos jornadas internas de re fl ex ión, en los que un importante número de 
socias trabajadoras (110 y 100 personas respecti vamente) hemos debatido 
la cultura, los valores, los principios y la misión de nuestra Cooperati va . 
La segunda parte está en hacer llegar este debate a todas las personas que 
integran SSI, recoger sus opiniones y de alguna manera ofrecer alternativas 
y respuestas a quienes no se sientan tan implicadas en e l proyecto. 
Nuestra empresa se caracteriza por tener un grado de conciencia importante 
de su finalidad social en una doble vertiente: 
• Hac ia e l ex terior, en el empeño por la mejora de la calidad de vida 
de las personas que atendemos y por tanto una mejora de la ca lidad del 
servicio que prestamos. Uno de nuestros objeti vos es presti giar lo público 
con nuestro buen hacer. 
• Hacia el interior promov iendo a las trabajadoras a desempeñar tareas 
de coordinación, direcc ión, favorec iendo su crec imiento profes ional y, a 
través del trabajo el crec imiento personal. Por eso intentamos hacer un 
proyecto compartido, sin despertar más expectati vas que las reales, pero 
tampoco menos, estimulando la corresponsabilidad. 
Queremos ser consc ientes de los recursos propi os con e l fin de reconvertirlos 
en capac idades utili zables para la empresa. Descubrirlos supone un proceso 
complejo de refl ex ión de la empresa sobre sí misma desde la considerac ión 
de que e l personal es e l acti vo más importante de la empresa; pero para la 
captación de c iertos profes ionales será prec iso recurrir al mercado. 
Para ser competitivos hay que dotarse de todos los instrumentos de gesti ón 
y control de la empresa más puntera. También es prec iso contar con los 
profesionales adecuados en cada campo, equilibrando la incorporac ión de 
técnicos, la promoción interna y la neces idad de no desarrollar una 
estructura pesada que burocratice la gestión y cuestione la viabilidad del 
proyecto de empresa. 
La estructura de gesti ón en nuestra empresa no es muy compleja. 
En esta Cooperati va el poder y e l protagonismo descansa en los órganos 
soc iales : 
• Consejo Rector - órgano gestor-
• Consejo Social - órgano representante de los soc ios trabajadores-
• Comisión de vig il ancia --órgano que controla y audit a las cuentas-
• Comité de recursos --órgano di sc iplinario-
El Consejo Rector gobierna con firmeza, tomando dec isiones, cada vez con 
mayores criterios empresariales sin olvidar /005 socia/es. 
Las decisiones del Consejo Rector y las consultas prev ias a éstas en las que 
debe tenerse en cuenta a l Consejo Social son tras mitidas y recogidas por la 
pres identa de la Cooperati va, que es presidenta a su vez de los dos órganos 
mencionados. La pres identa es quien hace de interlocutora y cana li zadora 
de las opiniones y propuestas de todos los órganos soc iales quienes a su vez 
recogen -en reuniones mensuales con todos los soc ios trabajadores- sus 
inquietudes, propuestas y reivindicac iones. 
El Consejo Rector nombra la Gerencia (una persona), quien a su vez se 
apoya en: 
• e l Consejo de direcc ión -responsables de los departamentos-
• administrac ión y RR .HH -dos personas-
• producción -una responsable y 4 coordinadoras-
• y una persona responsable de nuevos proyectos. 
Total en mano de obra indirecta: once personas, que con los órganos 
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Uno de los retos más importantes de nuestra empresa es definir y vivir la 
cultura de la empresa cooperati va . 
A cada nuevo trabajador se le debe instruir en la cultura de la empresa 
recordando siempre que es la prácti ca y no la prédica la que hace aprender 
a las personas. El cooperati vismo no puede enseñarse, só lo puede aprenderse. 
El aprendizaje que permite ser cooperati vista parte de una actitud de 
escucha acti va. Cuando escuchamos a las personas por encima del interés 
puramente económico. Queremos formar cooperati vis tas consc ientes de su 
dignidad. Haremos empresas potentes si hacemos personas potentes . 
Los flujos de comunicac ión ti enen la sufi c iente fluidez para que haya una 
aceptable tras mi sión de planes y de la gesti ón en genera l. No obstante. es 
decisión del Consejo Rector rea li zar un Plan de comunicac ión con una 
e mpresa ex terna a la Cooperativa. Este Plan recogerá tanto la comunicac ión 
interna como la ex terna o imagen de la Cooperati va. 
Nuestra Cooperati va ha superado los 10 años en su caminar y s iempre 
hemos e ntendido el va lor de la so lidaridad desde la propiedad compartida 
"c uantas más personas seamos dueñas de la empresa, más seguridad 
tenemos en e l trabajo, más somos para de fenderlo y presti g iarlo, para llegar 
a ser e l propietari o que vive e l negoc io". Así, todas las profes ionales 
trabajan menos de 6 horas diarias desarroll ando una pequeña ex periencia de 
reparto de l trabajo . 
Ha sido importante e l proceso vivido en estos 10 años tanto por lo que 
respecta a la evo luc ión de la gesti ón como a la evo luc ión de l perfi I 
profes ional del auxili ar de ay uda a domicilio. 
Después de la consolidac ión , en una unidad de negoc io principal, del 
desarrollo de otras acti vidades complementarias de la princ ipal -v iajes de 
3 semanas co mo mínimo , es tancias tempora les para anc ianos e n 
convalecencia en un Centro de Día, servic io de camas articul adas en los 
hogares con mayores defic ienc ias, excursiones de un día ... - trabaja ndo 
siempre con ancianos del SAO en un espacio geográfico determinado (e l 
municipio de Bilbao), nos plantemos e l reto de di versifi car nuestras 
unidades de negoc io y clientes. 
Sabemos, y en ese proceso estamos, que gestionar servic ios más complejos 
prec isa incorporar téc nicos a los ni veles de decisión. Complejidad, evoluc ión 
e innovac ión se establecen como tres conceptos clave en e l desarro llo de la 
empresa; pero también sabemos que este crec imiento debe ser muy medido 
para no ll egar a colapsar el proyecto por costes de estructura. 
Aunque no contamos con una tecnoestructu ra mu y compleja sí se ha 
desarroll ado un staff de apoyo - psicólogo, pedagogo, médico, trabajador 
soc ial, letrado, economi sta e ingeniero- que de forma puntual unos y de 
manera más sistemáti ca otros, parti cipan y ayudan en la gestión de la 
empresa. 
Este staff nos perm ite una relac ión más plural y rica con e l entorno. Por otro 
lado concurrimos a foros de di scusión y nos re lac ionamos con otras 
empresas y organi smos. 
Partic ipamos en la Federación de cooperati vas de trabajo asoc iado de 
Euskadi y a través de este organi smo en todos los que, a su vez, nuestra 
federac ión está inscrita : Consejo Superi or de Cooperati vas de Euskadi , 
COCET A, CEPES y otros. 
Rec ientemente hemos constituido una asoc iac ión de ámbito estatal, junto 
con otras empresas de economía soc ial de l sector de los servic ios soc iales 
yen genera l de los servic ios de apoyo a personas , denominada Redees - Red 
de Empresas de Economía Social- de cuya ejecuti va formamos parte. 
En este sentido estamos iniciando un proceso de apertura y de cooperac ión 
con otras empresas del sector que nos parece fundamental de cara al futuro . 
Maria Luisa Mendizábal Varela 
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